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Wortgut
DieProblemedes
KönnensundWollens
Es verwundert nicht, dass gerade in
wirtschaftlich schlechten Zeiten der
Beurteilung des Managements einer
Firma eine grosse Bedeutung zu-
kommt. Schliesslich hängt von der Qua-
lität des Managements durchaus auch
der Erfolg des Unternehmens ab. Für
viele Unternehmen ist es darum wich-
tig, ihre Top- und Senior-Manager zu
beurteilen, um dann allenfalls bei Be-
darf entsprechende Massnahmen er-
greifen zu können
Eine kürzlich durchgeführte Studie
zeigt jedoch auf, dass nur 65 Prozent
der intern rekrutierten Führungskräfte
in ihrer neuen Position erfolgreich sind.
Die Gründe des Misserfolgs sind bei
der Mehrheit der restlichen 35 Prozent
in mangelnden Führungs- oder Sozial-
kompetenzen zu finden. Das ist darauf
zurückzuführen, dass die interne Selek-
tion auch bei oberen Managern vorwie-
gend auf Expertenwissen oder vergan-
genen Leistungen basiert.
BedeutendeGrundlage
«Managementbeurteilungen» bilden
darum im Human-Resource-Manage-
ment eine bedeutende Grundlage für
wichtige Entscheidungen. Hierbei ist
jedoch entscheidend, sich des Unter-
schieds zwischen einerseits klar ent-
wicklungsorientierter, also führungs-
politischer, und anderseits entschei-
dungsorientierter, will heissen perso-
nalpolitischer Managementbeurteilung
bewusst zu sein.
Die zwei Prozesse des Beurteilens
sind idealerweise zeitlich zu trennen.
Dabei ist auch der unterschiedliche
Einsatz sinnvoller Beurteilungskrite-
rien wie Leistungsergebnissen, Verhal-
tensweisen und Eigenschaften zu be-
rücksichtigen. Überdies kommen auch
Beurteilungsquellen – das können Vor-
gesetzte, Kollegen, Mitarbeiter oder
externe Spezialisten sein – dazu. Wäh-
rend Managementbeurteilungen mit
personalpolitischer Funktion vorwie-
gend der Fundierung von Karriere- und
Entlohnungsentscheidungen dienen,
stehen bei der führungspolitischen
Funktion hauptsächlich die Beratung
und die Entwicklung der Führungs-
kräfte im Vordergrund.
Insbesondere führen Management-
beurteilungen durch Kollegen oder
Mitarbeiter in der Regel vor allem dann
zu akkuraten Urteilen, wenn diese aus-
schliesslich für Förderungs- und Ent-
wicklungszwecke und nicht für perso-
nalpolitische Entscheidungen genutzt
werden. Letztere können schliesslich
doch zu «politischen» Beurteilungen
führen.
SubjektiveEinschätzungen
Einschätzungen von Menschen sind
letztlich aber immer subjektiv. Die ent-
stehenden Verzerrungen lassen sich in
Könnens- und Wollens-Probleme diffe-
renzieren. Könnens-Probleme entste-
hen durch unbewusste, kognitive Ver-
zerrungen der Beurteiler, Wollens-Pro-
bleme hingegen durch bewusste, mikro-
politische Verzerrungen.
Mikropolitisch beeinflusste Ergeb-
nisse weichen somit bewusst auch von
den durch die Beurteiler subjektiv
wahrgenommenen Leistungen und Po-
tenzialen der Beurteilten ab. Die För-
derung von akkuraten Management-
beurteilungen ist nicht zuletzt auch in
der Schaffung einer Führungs- und Be-
urteilungskultur begründet, in der Ver-
trauen, Respekt, Engagement und
Selbstverantwortung im Mittelpunkt
stehen.
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